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【論文要旨】
本稿は，航空貨物輸送企業が 3PL プロバイダーとして，航空貨物がもつ迅速性という付加価値
に加えて，さらに，どのような価値を，サプライチェーンを運用する企業に提供しているのかとい
う研究課題に対する，事例研究をもとにした考察である。拙稿「アメリカの物的流通研究における
航空貨物輸送の位置づけとトータルコスト概念｣1 では，1956年に発行された航空貨物輸送に関す
る著書2 において，トータルコスト概念をロジスティクスに導入したことをみてきた。これが初期
に航空貨物輸送が付加価値創造の役割を果たした根拠としてとらえることができる。さらに1950
年代の物的流通時代のトータルコスト概念に続く，今日のサプライチェーン時代における航空貨物
輸送の役割を考察するために，荷主企業の価値創造活動に焦点をあて，その中で，とくに企業の製
造工程・製品戦略の一つである延期戦略に着目し，インテグレーターが従来の輸送価値に加え，ほ
かにどのような価値を提供しているか，またそれらの結果，荷主企業はどのような価値創造に成功
しているかを明らかにする端緒とする。
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おわりに
はじめに
ロジスティクス・システムの目的は多々あるが，そのうちの一つは，企業が顧客サービスの確立
を通じて競争優位を目指すことである。企業をシステムとしてとらえると，人的・物的・財務的資
源をインプットして，そのアウトプットは顧客ニーズの達成に沿った形でサプライチェーンマネジ
メント（以下，SCM）を成功に導くことにある。
本稿では，企業が SCM を成功に導く「ロジスティクス管理システム」を設計するうえで重要と
なる延期戦略における航空貨物輸送の役割に関して，事例研究を中心に分析するものである。そこ
から，顧客ニーズの変化が荷主ニーズの変化と同期して，サプライチェーン（以下，SC）におけ
る製造工程設計，製品設計を構築・再構築することの重要さが理解できる。これと密接な関係をも
つ，アメリカで誕生した 3PL 提供者としてのインテグレーターと，日本のフォワーダーに焦点を
あててその役割をみてみたい。
1956年に，航空貨物輸送における迅速性を有効手段とした，物的流通における各活動とのト
レードオフ効果は，トータルコンセプト概念のロジスティクスへの適用を生み，各活動の統合・管
理へというベクトルの力となった。その後，1960年代，1970年代の前半までは，IT の発展，コス
ト削減の外的圧力などのドライバーがプラスに働き，ロジスティクス概念は浸透した。この時期，
航空貨物輸送を支えたのは，航空会社，フォワーダーなどの企業であった。
1978年の航空規制緩和により，航空貨物輸送の領域では多くの企業が市場に参入し，激しい競
争を展開したが，ほとんどがサンクコストを回収できないまま市場から退出した。アメリカ国内に
おいては，旅客便に加え貨物専用便が多数参入したが，採算がとれず多くは市場から退却した。
その中で，当時，航空貨物輸送に対する荷主ニーズを酌んだフレデリック・スミスは，書類・小
口貨物を中心にした航空貨物輸送を独特の運航システムで開始した。それは地上輸送と航空輸送を
統合し，フォワーダー業も兼務した形で，約束の日時に確実に届けるというタイム・デフィニット
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に加え，ドアツードアサービスを提供するビジネスモデルを持つ FedEx の誕生であった。この成
功に追従する形で，UPS，DHL も設立時の事業内容を変更し，同様の事業分野に参入した。もと
もとフォワーダーであったエメリー，エアボーンなども航空機を所有し，同種のビジネスモデルに
追従した。これらの中で，熾烈な競争に勝利したインテグレーターはその後大きく成長した。
しかし，これらのインテグレーター3 が輸送業でとどまる限りは，ロジスティクスプロバイダー
としての主役には躍りでることはなかった。それを誘発したのは，荷主ニーズと顧客ニーズの大き
な変革である。それらは「多品種少量生産と多頻度即納流通」への変革を指す。企業は競争優位の
確立を考えるとき，SCM の力量次第で企業間の競争の雌雄を決することに気づき，その結果，
トータルコスト概念の主役である輸送手段の最適化が，ロジスティクスコストの低減化の一つの重
要な鍵であることを確信した。
荷主企業にとっての価値創造の手助けをする，インテグレーターの特別な新事業領域について事
例研究を概観し，それらの企業が請け負っているロジスティクス戦略のひとつである延期戦略との
関連をみていく。ここでは航空輸送に携わる企業が提供する価値，つまり輸送に連結したビジネス
・ソリューションをサードパーティ（third party）としてどこまで提供できるかが問われている。
．サプライチェーンマネジメントにおける価値連鎖活動
クリストファー（Martin Christopher）は，ロジスティクス・パイプライン・マネジメントの定
義を，その活動を通して生産リードタイムおよび調達リードタイムを需要にリンクさせることとす
る。そしてその目的を，より低いコストでより高い品質を求め，より高い柔軟性により速いレスポ
ンスが可能となることとしている。これらの目的は，一つの組織として SC を管理すること，パイ
プラインの長さを短縮すること，またパイプラインの中の流れを早くすることにより達成される4。
このパイプラインという表現は，スコットとウェストブルーク（Scott Charles, Roy Westbrook）
が提案したパイプライン・マップからきている5。この概念は SC の中を財貨が流れていくのに要
する日数を水平方向の横軸に，また垂直方向にはいくつかの縦軸がひいてあり，これらはそこで発
生する在庫量を示している。これらの水平方向の長さと，縦軸の在庫日数を加えたものが「総容量」
と呼ばれている。マッピングにより二点観察が可能となり，それらを制御できる。第一に，在庫の
―  ―
6 阿保栄司 著「ロジスティクス革新戦略」日刊工業新聞社，1993年，pp.201209.
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大きさ，第二に，作業工程の改善が挙げられる6。ここでいう製造工程の改善の一つとして「延期
戦略」の活用が考えられる。
クリストファーはパイプラインのすべての活動に関し，価値を生む活動と生まない活動に分類
し，これらを時間軸で把握し，付加価値を生まない活動の時間の削減がサービス向上とコスト削減
につながると主張する7。
そこで，付加価値を生む活動とは何であろうか。クリストファーは製品を『売れる』ようにする
活動であると述べている8。製品が在庫している状態は，販売のための待機ではあるが，活動とし
ては付加価値を生んでいない，また輸送中も製品そのものに付加価値を生んでいない。
たとえば航空貨物輸送活動による付加価値は，工場倉庫から市場倉庫まで航空輸送を利用するこ
とにより，在庫保有コストの削減という形で現れるが，二つの活動つまり輸送と在庫保有単独では
付加価値を生まないが，二つの活動を統合すれば，付加価値活動となる。なぜならルイスとクリト
ン，スティール（Howard T. Lewis, James W. Culliton, Jack D. Steele.）が提示しているトレード
オフの効果によるトータルコスト概念の適用ができるからである9。
つぎに，付加価値活動を導くために SC の設計はどのようにとらえられているのであろうか。そ
れは長い間，工場部門における製造工程設計は製品設計が終了してから開始されていたが，1980
年代になって，このパラダイムが変化した。製品と製造工程設計が製品原価を決定づける主な要因
であり，製品設計の初期段階から製造工程を考えることが，製造工程を効率化する唯一の方法であ
ることが理解され始めた10。
全く新しい付加価値活動を導くための技術の役割を，FedEx 社の例をあげてポーター（Michael
E. Porter）は次のように述べている。「同社は小荷物運送業の価値連鎖を再編成し，速くて信頼性
の高い運送事業を作り上げた。FedEx 社が採用した新技術は差別化を狙いとしたものであった
が，同時に規模の経済性を高め，先発の有利さもつくりだした」。活動の仕方を少し変えてみると
か，入手可能な技術を組み合わせることによって，競争優位を実現できる11。
最近，同じような変化が SCM の分野でも起こっている12。さらに，SCM に役立つ製品，製造工
程を設計する際の考え方についての一連の概念をみてみよう。それらは，（1）経済的な包装と輸
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13 同上書，p.209.
14 M. クリストファー，前掲書，p.129.
15 同上書，p.154.
図表．付加価値を生まない時間と付加コスト時間の関係（既存の地上輸送の場合）
出所Martin Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Prentice Hall, (Fourth Edition), 2011,
p.155. を筆者が加筆
送，（2）同時処理と並行処理，（3）遅延差別化である13。クリストファーは，これらの業務は荷主
によりディストリビューションセンターなどの施設でサードパーティロジスティクス・プロバイ
ダーに委託されていると述べている14。
パイプライン・マネジメントにおいては，パイプラインの中の付加価値時間と付加コスト時間の
割合を改善する方法をみつけださなければならない。企業による，管理目標として，付加コスト時
間の短縮と付加価値時間の増幅の最適点を見出さなければならない。航空貨物輸送の利用は，以上
の両面に貢献するツールであることは確かである。
ある企業はオーダーからデリバリーまでのトータルオーダーサイクルをみたときに，10の時
間だけが付加価値を生む活動に消費されており，残りの90の時間は単にコスト増となっている
事も大いにありうる。そこで時間消費の点でチェーンを圧縮し，その結果コストを増加させる時間
を削減するマネジメントが求められる15。
図表 1 は，地上の輸送・配送手段を利用して延期戦略を実行した事例，図表 2 は航空輸送を利
用した場合の地上輸送との比較を表示している。図表 1 からは，在庫・拠点在庫の区間は付加価
値時間の増加も，付加コスト時間の短縮もほとんどみられない。延期戦略効果は認められるが，そ
の後の付加価値時間の増加は認められない。図表 2 は，航空輸送利用効果が顕著である。クリス
トファーは，できるだけ付加コスト時間の短縮と，付加価値時間の増大を企業の目標とするべく提
案している。
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図表．航空輸送・配送利用による付加コスト時間の削減と付加価値時間増加
出所前掲 図表 1 から筆者作成
16 田口尚史，「日本的商慣行の変化とチャネル関係性」『明治大学商学研究論集』第25号，2006年，p.349.
17 同上書，p.351.
18 同上書，p.349.
．マス・カスタマイゼーションと延期戦略研究
延期戦略における延期と投機の原理はセットとして研究されている。初期の先行研究として，そ
れらは，W. オルダーソン（Alderson, Wroe）の延期の原理と，ナイト（Knight, Frank. H）の投
機の原理を統合する形で，バックリン（Bucklin, Louis P.）によって提唱された16。オルダーソン
と，バックリンの原理は，製品形態と在庫位置の決定を，時間と空間という 2 次元から考察し，
最も効率的な（コストが節約でき，リスクを低減できる）チャネル形態を探索するための枠組みと
言える17。
オルダーソンは，延期によりマーケティング効果が促進されると主張している。その根拠とし
て，品揃え形成の時期がマーケティング・フローの川下に移行することで，形態が確定されるまで
大ロットでの流通が可能になり，差別化された製品を川上から小ロットごとに流通させるよりも製
品単位あたりのコストが削減されると主張した。さらに，将来の需要変化に対して，製品形態の確
定を遅らせることで，需要と製品形態のミスマッチをできる限り防止しようとする点で，売れ残り
による廃棄ロスや，欠品による機会損失が防止できるという効果が期待されることを指摘した18。
将来の需要変化にうまく対応するためには，集約されたデータは集約前のばらばらのデータより
も常に正確であるという，在庫管理の法則があてはまる。すなわち一国の需要よりも大陸全体の需
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19 D. スミチ・レビ＋P. カミンスキー＋E. スミチ・レビ，前掲書，p.213.
20 竹内，前掲書，pp.103124.
21 曹徳弼 ほか 3 名著，前掲書，p.57.
図表. 異なるサプライチェーン段階における延期戦略分類

SCM 段階
研究者 製品開発 注文・購買 生産・組み立て 包装・ラベル 出荷
Zim and Bowersox (1988) ◯ ◯ ◯ ◯
Lee (1998) ◯ ◯
Pagh and Cooper (1998) ◯ ◯
Battezzati and Magnani (2000) ◯ ◯
Yang et al. (2004a) ◯ ◯ ◯ ◯
出所Soroosh Saghiri, A stractual approach to assessing postponement strategies: construct development and vali-
dation, International Journal of Production Research vol. 49, 1 November 2011. P.6434. から抜粋
要，あるいは特定ブランドの製品の予測よりも製品群（たとえば，ジョギング用ユニフォーム）の
方がより正確に予測できる。そして，延期戦略を用いれば，集約された予測情報の効果的な活用が
可能となると分析されている19。
次に，バックリンは，マーケティング機能はどのチャネル形態が経済的かという命題に対して，
物流システムの研究成果であるトータルコストが最小となる形態で均衡すると結論づけた。この
トータルコスト概念は拙稿で紹介した20。これは，いわば航空貨物が触媒となり，トレードオフ効
果によるトータルコスト概念のロジスティクスへの適用を生み，そののち，この概念が延期と投機
原理の誕生に影響を与えることになるのである。
さらに，延期戦略の価値について考察してみよう。延期戦略を用いた SC を設計・再設計をする
企業が増加している。何故であろうか。それは顧客ニーズの多様化，個別化，製品ライフサイクル
の短縮化，経営のグローバル化などで経営環境が厳しい現状にあるからであり，このような状況下
で企業は，経済的価値を向上させる目標を立案する。経済的価値を向上させる方法は多面的に研究
されている。ここで，延期戦略の手法を確認しておこう。延期戦略は，製品にとって最も重要なタ
イミング，つまり，固有の機能や特徴，独自性，または個性といったものを付加する時期を，顧客
への納入遅延が生じないという前提で可能な限り遅らせる手法である21。
サグヒリ（Soroosh Saghiri）は最近の延期戦略研究において，その多様な類型の先行研究をま
とめている。その研究の目的は，企業でとりいれられている延期戦略を測定することにより，よ
り，便益・コストを細部から分析することにある。そのため，延期戦略を大きく 3 つの類型に分
類した。第一に，ホーク（Van Hoek）が唱えた延期戦略の類型（形式，時間，場所），第二に，図
表 3 のとおり，付加価値活動が実施されるサプライチェーンにおける段階の特定，第三に，リー
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22 Soroosh Saghiri, A Stractual Approach to Assessing Postponement Strategies: Construct Development and Valida-
tion, International Journal of Production Research Vol, 49, 1 November 2011. pp.64336434.
23 Pine, J. B. H, Mass Customization. Harvard University Business School Press, 1993, Forward
24 D. スミチ・レビ＋P. カミンスキー＋E. スミチ・レビ，前掲書，pp.227228.
25 丹下博文著『企業経営の物流戦略研究』ロジスティクス・マーケティングの創出 中央経済社，2014年，
p.23.
26 木下達雄著「インテグレーターの時代」―顧客のグローバル化と国際航空貨物―，日本大学経済学部産業経
営研究所所報，52号，2003年 3 月，p.5.
（Lee. H）が述べている延期戦略によりカバーされる製品の量の割合，一部か全体かという分類で
ある22。
つぎに，延期の概念を応用して，SCM の時代に顧客に対して新たな価値を生み出すマスカスタ
マイゼーション（以下，MC）をみてみよう。
当研究の先駆者の一人であるパイン（Joseph Pine ）によれば，MC は，20世紀の 2 つの主要
な生産様式である，手工業生産と大量生産から誕生した23。過去企業管理者は，これらの各々のメ
リットを考え，二者択一をせまられたが，MC の導入によって，このようなトレードオフは必要な
くなった。MC では，カスタマイズされた商品やサービスを，迅速かつ効率的に，しかも低費用で
納入することがもとめられていると同時に，両方の生産方式の利点が生かされている24。
．インテグレーターの誕生と意義
延期戦略の実行，MC の達成には，小口輸送，多頻度な，短リードタイムを担う輸送手段が必要
である。それは生産地と消費地との距離に規定される。すなわち，短距離ならば鉄道やトラック，
長距離ならば航空機である。たとえば東西南北に国土の広いアメリカでは，とくに東西の時差を航
空利用により克服できれば延期戦略や MC を実現しやすい。そこで，以下において，アメリカに
おける航空貨物輸送を事例にして，サプライチェーンマネジメントにおける価値連鎖活動を検討し
ていきたい。
. 航空会社・フォワーダー連携型とインテグレーターとの対比
航空貨物輸送価値を提供できる企業の形態は，現在，第一に，航空会社とフォワーダーの連携
型，第二に，インテグレーター型，第三に，コングロマリット・インテグレーター型25 がある。だ
がアメリカにおいては，従来型の航空会社とフォワーダー連携型が衰退の一途をたどっている。
因みに，ボーイング社の調査では，1984年にアメリカ国内市場で僅か26億ドルであったインテ
グレーターの売上が，1996年には135億ドルの実績を上げるに至り，これは国内市場の84を占め
た。同社の分析によれば，国際市場において1993年に貨物総量の 4にしか過ぎなかったインテグ
レーターのシェアが2013年には，総量の40を占めるまでに成長した26。
航空会社とフォワーダーの連携型が主役だった物的流通時代（195070年代）には，航空会社が
―  ―
27 ロバート・A・シガフーズ 上之郷利昭 訳 『空飛ぶ宅配便 フェデラルエクスプレス』TBS ブリタニカ
1986年，pp.5556.
28 木下，前掲書，p.8.
29 John T. Bowen Jr, A Spatial Analysis of FedEx and UPS: Hub, Spokes, and Network Structure, Journal of
Transport Geography 24 (2012), p.419.
空港間を運航し，フォワーダーは貨物を荷主の倉庫からピックアップし，それらを搭載可能な状態
にし，航空会社に引き渡し，航空機が空港に到着すると貨物を引きとり，荷主まで配送する航空貨
物輸送の担い手であった。地上輸送と比較して，航空輸送は迅速性に優れていたものの，貨物の到
着時期は不明であった。
1970年代に入ると，アラブの石油禁輸に端を発する燃料価格の高騰は，当時大型ジェット機の
登場に水を差した。経済性向上のため便が統合され，さらに経費削減のため夜間便やピーク時以外
の便が多数削減された。インテグレーターの草分け，フェデラルエクスプレスの創業者・スミス
（Frederick W. Smith）が経営している航空機整備会社もこの犠牲になり，部品が到着する日が不
明で事業に支障をきたし，スミスは輸送システムに最も欠けているものをなんとかしようという研
究を始めた。この研究の成果は，当時勃興し始めたハイテク産業にとっても待望された。小口急送
貨物市場は，年率からいえば非常な勢いで伸びていたにもかかわらず，この輸送システムの欠陥は
改善されなかった27。
そこで，インテグレーターが成功した大きな要素をみてみよう。それは，貨物の流れと情報の流
れを同期化し，かつ，その情報をオンラインで荷主に提供した事に尽きること，特に情報・輸送チ
ェーンという付加価値を提供したことが荷主の信頼を得た。彼らの商品は「タイム・デフィニット」
で，かつ，航空機の正常運航率も大幅に改善したこともあり，信頼性に優れている。常に，貨物の
動態情報が入手できることは全行程を透明にし，ビジネスにおける即断即決を可能にする。一つの
会社が，全行程を取り扱うので，従来型の航空会社・フォワーダー連携型では40工程ある作業手
順が，僅か，11工程しかない。この効率の良さは，サービスを評価する顧客の物流コストに影響
を及ぼす。一つの会社がシームレスに作業を続けるので，貨物が滞留しない28。
ボーエン（John T. Bowen Jr.）は，インテグレーターを先端の産業資本主義を象徴するものと
して，その特徴を 4 つに分類している。第一に，他の産業に比べて価値創造に力量を発揮してき
たこと，第二に，商品として確立したドアツードアとワンストップ・ショッピングは，従来の多く
のトランズアクションから発生するコストを削減したこと，第三に，少品種大量生産から多品種少
量生産への変革，多頻度即納流通への変革，サプライ・プッシュからデマンド・プルへの変革に適
合して企業として成長してきたこと，第四に，世界的な規模で生産されている電子機器の部品，製
品の顧客への輸送に貢献したことをあげている29。
航空会社・フォワーダー連携型は，顧客にとって，サービスの選択肢という面ではインテグレー
ターより多いが，基本的に顧客はフォワーダーが作った商品（航空会社商品込み）を購入するため，
―  ―
図表. 三大インテグレーターの業績比較【年】
インテグレーター DPDHL FedEx UPS
創業 1969年 1973年 1907年
本社 ドイツ
ボン
米国・テネシー州
メンフィス
米国・ジョージア州
アトランタ
売上高 733億7000万 442億8700万 554億3800万
営業利益 38億1100万 25億5100万 70億3400万
純利益 27億8500万 15億6100万 43億7200万
従業員数 48万人 30万人 39万5000人
保有・使用機 250機 647機 530機
(うち自社機237機)
配送車両 6 万2000台 9 万台 10万3000台
【エクスプレス部門】 【エクスプレス部門】 【国際小包部門】
売上高 169億3170万 271億7100万 124億2900万
営業利益 15億910万 5 億5500万 17億5700万
サービス提供国 220国以上 220国以上 220国以上
1 日あたりの運航便数 2420 ― 1955
乗り入れ空港数 500 375 389
出所小島末夫「第32回ネットワークの会」2015年 5 月19日 講演レジメ
(注） FedEx のみ会計年度は 6～5 月
30 木下，前掲書，p.9.
顧客に航空会社の選択権はほとんどない。両社の連携は，商品としての連携であり，インテグレー
ターに対抗して，輸送価値を創造するものではない。輸送業者どうしの SC は連結できず，シーム
レスで信頼のおけるサービスを荷主に提供できないため，市場から徐々に退却せざるを得ない。
それでは，航空会社・フォワーダー連携型はいずれ消滅するのであろうか。現在の生産・流通体
制が，多品種少量生産・多頻度即納流通である限り，インテグレーターは益々発展すると思われる
が，航空会社・フォワーダー型も依然，顧客にとって大きなメリットが多くあると考える。顧客が
「タイム・デフィニット」を求めなくても，「経済性」，つまり混載貨物輸送による安価性を追求し，
自己の SC における輸送手段としてこのサービスをとりこむことも十分考えられる。またポイント
・ツー・ポイント区間に大量の航空輸送が発生する場合，例えば港湾スト，自然災害，リコール等
に対処できるのは，インテグレーターでなく，航空会社・フォワーダー連携型である。
最近，既存の航空会社・フォワーダー連携型に驚異を与えてきたインテグレーターの上を行く新
しい物流プレイヤーが出現してきた。それが，EU の郵便事業自由化を先取りしたヨーロッパの郵
便事業体である。その第 1 人者として，ドイツ・ポスト・ワールド・ネット（DPDHL）がある。
図表 4 によれば，規模，実績とも既存のインテグレーターをはるかに凌いでいる30。
それらの特徴として，貨物の集荷から配送まで一貫して行うだけでなく，世界各国へ物流ネット
ワークを拡大し，郵便事業，エクスプレス事業，ロジスティクス事業，金融サービス事業にまで多
角化している。このような巨大総合物流企業は，コングロマリット（conglomerate複合企業）
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図表. 国際エクスプレス市場におけるトップ企業の地域別シェア【年】
地 域 1 位 2 位 3 位 4 位
アジア太平洋 DHL (40) FedEx (21) EMS (14) UPS (10)
南北アメリカ FedEx (50) UPS (30) DHL (16) TNT (1)
ヨーロッパ DHL (41) UPS (23) TNT (14) FedEx (10)
出所Deutsche Post DHL『2013 Annual Report』より作成
(注） EMS は中国優勢集団公司
図表．国際エクスプレス貨物における地域別摘み取り量（大企業）
出所Deutsche Post DHL『2013 Annual Report』より作成
31 丹下博文著 『企業経営の物流戦略研究』ロジスティクス・マーケティングの創出 中央経済社，2014年，
p.23.
32 同上書，p.26.
型のインテグレーターと呼ばれている。ロジスティクス部門の構築のために欧州の主要なフォワー
ダーを買収し，エクスプレス貨物部門は DHL を傘下に収めたことにより急成長した31。
しかし，国際的に路線網を伸ばすインテグレーター，コングロマリット型のインテグレーターの
ビジネスモデルは，今後も成長軌道に乗るのであろうか。世界市場ではまだ完全にその有効性が証
明されておらず，現状では自国で稼いだ利益を海外に投資していると指摘もある32。
インテグレーターは，それぞれ設立の歴史的背景は異なるものの，企業の生産革命である JIT，
情報革命，グローバル展開，顧客ニーズの大変革による多品種少量生産，多頻度即納流通，オムニ
チャネルなどにそれぞれ対応してきた。つぎに今後インテグレーターが進出を目標にする 3PL 事
業領域をみてみよう。
. 3PL プロバイダーの事業領域拡大
インテグレーターによる価値活動は誰が創造したのであろうか。それは企業家と顧客との共創で
ある。企業家が決断して採用したようにみえる数々の価値活動である延期戦略も，顧客ニーズにも
とづく。次章でみる延期戦略と配送のセットは，インテグレーターにしかできない領域になってき
ている。
国際的に展開するインテグレーターは，現在，エクスプレスとフォワーディング，3PL という
――
図表．ドイツポストの収入割合
出所『日本経済新聞』2015年 4 月 7 日 朝刊 6 ページ
33 LOGIBIZ（特集巨大物流企業の攻防）ライノス・パブリケーションズ，2008年 6 月，p.26.
全く性格の異なる事業を同じグループに抱えている。日本の宅配便と同様に，エクスプレスは高度
にパッケージ化された商品で，サービス品質と集荷力が決め手になる。それだけに自国で培ったノ
ウハウを海外に移転するのは容易ではない。一方，フォワーディングと 3PL には，顧客仕様にカ
スタマイズした柔軟なソリューションが求められる。顧客の懐に深く入り込む営業力と，高度なロ
ジスティクス管理のノウハウを兼ね備えた人材を，どれだけ社内に確保できるかで事業規模が左右
される。人事制度から収益構造まで，装置産業のエクスプレスとは正反対のビジネスである。これ
らのすべての統合に成功した事例は今のところ見当たらない33。
前節でみてきたとおり，インテグレーターの多くは，元々が郵政公社，小荷物運送業，地上輸送
業，フォワーダーの別はあっても，グローバルビジネスからローカルビジネスまで輸送を中心にし
てビジネス・ソリューション事業まで領域を拡大し，顧客の SCM にはなくてならない存在となっ
ている。
インテグレーターは顧客に対し，テイラーメードの提案を作成する。この提案力が重要である。
それではインテグレーター最大手のドイツポストにおける 3PL 事業の収入構成比をみてみよう。
尚，インテグレーター最大手のドイツポストは図表 7 によれば，2014年12月期は，物流代行（ロ
ジスティクス）分野の収入が約25を占めている。これはインテグレーターにおける 3PL プロバ
イダーとしての役割が比較的大きいことを意味している。そこで次章の事例紹介を通じで，その点
を検証していきたい。
3PL 事業者は一般的にアセット型とノン・アセット型の 2 種類に分類できる。アセット型の場
合，自社もしくは親会社で施設や車両を保有していても，顧客にとって最適と考えられる場合に
は，競合他社の施設・車両を利用するケースも含まれるという。ただし，3PL が単なるコンサル
――
34 Yossi She‹, Logistics Clusters: Delivering Value and Driving Growth, MIT Press, 2012, p.122.
35 ここでは輸送とは inbound，配送とは outbound と定義する。
36 Ibid, pp.121146.
ティングとは異なり，オペレーションの管理責任まで責任を負い，提案内容の実現が求められるビ
ジネスである以上，物流拠点やトラックなどのアセットなしには成立しない。
．3PL プロバイダーとしてのインテグレーターの役割に関する事例紹介
シェフィ（Yossi She‹）は最近20年間において，SCM は影響を受けやすく予測不能な問題を常
に抱えていると述べている。それらは第一に，製品の多様化，第二に，品揃えの重要性，第三に，
製品ライフサイクルの短縮化，第四に，グローバライゼーションによる製品製造リードタイムの延
伸，第五に，同じくグローバライゼーションによるアクターの増加と外的環境の変化と分析する34。
そして，これらに対処するための一つの処方箋として，生産工程においてカスタマイズあるいは
差別化する前に，できるだけ待機する時間を設けることであると主張する。その後，迅速で，正確
な配送が必要となる。ここでは，これらの二つの活動をセットで価値活動ととらえる。
シェフィはロジスティクス関連企業が集積する都市の興隆を研究する中で，アメリカのメンフィ
ス，ルイビルに注目し，インテグレーターがその利用企業に与える影響を提示している。それは特
に，輸送から配送35 への分岐点を契機に開始される，メーカーの延期戦略を補助する 3PL を提供
するインテグレーターの役割を示しているが，これらは荷主ニーズ，顧客ニーズが相俟って SCM
を価値連鎖を念頭に構築することを意味している。
シェフィは，SCM 運営上の延期戦略に対して，インテグレーターが巨大物流企業として 3PL プ
ロバイダーの役割を担っている事例を示している36。ゆえに，そこで挙げられている延期戦略の多
様性をみていく。
【事例】包装・ラベルの延期戦略（キット化）
図表 8 のとおり，ニコン（Nikon）は，カメラを中心とした光学製品を北アメリカ，南アメリカ，
カリブ海諸島に販売するためのロジスティクス戦略として，輸送・配送をすべて UPS に委託し，
製品生産国から市場のディーラーまでの輸送，在庫管理，延期戦略による付加価値活動，配送，リ
バース物流など一貫した物流サービスを実施している。
ニコンのデジタルカメラは，日本，韓国，インドネシアでレンズ，その他のアクセサリーと共に
生産され，航空または海上プラス地上輸送で UPS のハブがあるルイビル（Louisville）のユーピー
エス・サプライチェーン・ソリューションズ（UPS Supply Chain Solutions, Inc. 以下 UPSSCS）
の施設に搬入される。
そこで，アメリカ国内から調達される電池，バッテリーチャージャー，販売促進の情宣物などを
加えてキット化する。これらキットの内容は小売業者の要望により異なる。UPSSCS は本体の親
――
図表．ニコンの UPS 利用による延期戦略と迅速配送
出所事例 1 から筆者作成
会社の輸送サービスと連携しながら，3PL，通関などのサービスを荷主に提供している。サービス
の対象領域はネットワークマネジメント，顧客への直送など各種の要望にこたえている。
【事例】包装・ラベルの延期戦略
ディア・スタグ（Deer Stags Inc.,）は，主に紳士用，子供用の靴を販売している，北アメリカ
へ販売するロジスティクス戦略として，物流を UPS にすべて委託している。アジアとブラジルで
生産される靴を，バルクで UPSSCS に輸送する。その後 SCS では小売業者のリクエストにより，
バーコードラベル，価格のタグ，包装に靴色表示などを追加しカスタマイズされたあと，UPS に
より配送される。顧客は，UPS 通常サービス【無料】，スピードサービス【有料】，翌日配達サー
ビス【有料】を選択できる。また，顧客は注文後，配達までの動態情報を提供される。交換のため
の返送は UPS 指定で無料である。
上記の二つの事例では，荷主が実施する延期戦略により，UPSSCS におけるコストは増大す
る。その結果，トータルコストは増加するが，一番重要な点は，顧客であるディーラーの要望によ
る製品のキット化が顧客に近いポイントでなされる結果，迅速で確実な配送サービスを結合させ
て，顧客サービス向上となることである。キット化をインテグレーターのハブで実施せずに，生産
国の倉庫で自社主導により実施すると，市場までの輸送ボリュームが増加により，輸送費がさらに
増加する。
また DHL GLOBAL FORWARDING は，オランダの同社施設で，シンガポール発の衣料に小売
店販売用に値段タグ，ラベル，ハンガーなどを配送前に装着する。これらは，同系列会社のフォ
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ワーダーであるエクセル（Excel）が顧客ニーズに応じながら実施する。
それでは次に，製品生産の延期戦略でインテグレーターを利用している企業をみてみよう。
【事例】生産の延期戦略
リーボック社（Reebok）はアメリカ・フットボール・ティーム（The US National Football
League，以下 NFL）に年間150万枚のティームカラーと名前入りのジャージを供給している。こ
れらは中南米で裁断され縫製されて，6 週間から24週間で FedEX のインディアナポリス・ハブま
で輸送される。これらのジャージはティームカラーと名前を入れない状態で輸送され，そのシーズ
ンにどのチーム，あるいはどのプレイヤーが活躍しそうかが判明してから，特に該当チームが最初
の勝利をした直後のタイミングを狙って製品化のためにプリントする。中南米で，あらかじめ裁
断，縫製，染色すべて実施するとコストはインディアナポリス・ハブで染色するケースに比較して
低いが，顧客が製品をほしいときに迅速に供給できず，ロストセールスの可能性がでてくると分析
する。
この事例では，NFL は延期戦略を採用することにより，トータルコストは増加するが，アベイ
ラビリティを増すことにより，販売額増加とのトレードオフ効果を生む。
【事例】組立・梱包の延期戦略（汎用性のある製品を DC に集結）
ヒューレッド・パッカード（HP）はデスクジェットとデスクライタープリンターをバンクーバー
及びシンがポール工場で生産し，アメリカ，ヨーロッパ，アジアに供給している。ヨーロッパで販
売するためには，数々の困難を克服しなければならない。たとえば異なる複写装置，国ごとに異な
るプラグ，言語別の商品取り扱いカタログを準備しなければならない点にある。従来 HP は国別に
需要予測をたて，それに沿ってヨーロッパとしての生産台数を決定した。それは，ある国の需要が
多くても，他の国の在庫でまかなえないということを意味した。つまり 6 種類23カ国用のプリン
ターは138通りのモデルが存在し，結果として恒常的に過不足をきたしていた。
小売業の在庫保有コストを増やさず欠品も少なくするために，会社は1990年代初頭にヨーロッ
パ全体の需要予測をたて，汎用性のあるプリンターをオランダの DC に集荷した。オランダに集結
した理由は，交通網が整備されている点と，労働熟練度が高い点，ここで，梱包材への国別プリン
トを効果的に実施できた点にある。HP は依然として，ヨーロッパとして総計した需要予測を利用
していたわけであるが，国別需要予測の和に比べてより精度が上がった。
結果として，ヨーロッパの顧客ニーズである高いサービスレベルに合致するためには，低い在庫
水準の維持が必要であった。HP は他の 5 つの DC にもこれらの延期戦略を展開したところ，11
の在庫保有コストが減った。全体として，HP はプリンターの物流コストを総計25減らすことに
成功した。
この成功に加えて，HP は延期戦略を包装に拡張して適用した。つまり，工場倉庫から各 DC ま
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37 先発医薬品（新薬）より安価で供給される医薬品。国民医療費の削減及び患者負担の軽減に貢献するものと
されている。先発医薬品は新たに開発された医薬品であり，一定期間（20～25年）は特許等で保護され，独
占販売される。しかし，特許期間満了後は，同じ成分や効果を持つ医薬品を，他の医薬品製造企業が後発医
薬品として，より低価格で提供することができるようになる。後発医薬品を製造・販売するためには，新薬
と同様の性能（効果）であることを証明し，厚生労働省から承認を受けなければならない。後発医薬品の承
認に当たっては，先発医薬品の使用実績があるため，審査項目は少なくなる。
で製品をばらで輸送し，小売から DC への注文があって初めてそれらを包装した。機器の構成，包
装に加えてほかにいくつかの利点があった。第一に，緩衝材などの使用が減り，梱包された製品の
デンシティが2.5倍となり，工場倉庫から DC までの輸送代が大幅に減少した点，第二に，DC に
おいて工場倉庫から到着した梱包は従来の保管面積に比べて60のスペースしか占有しなかった
点，第三に，DC での汎用性のあるプリンターの扱いは容易であった点，第四に国別に使用言語で
の印刷が梱包材料に対して効率よく出来た点，梱包そのものが損傷なく顧客までとても美しい状態
で製品を届けられた点である。
【事例】注文・購買，ラベルの延期戦略
医薬品の規制当局が新薬を認可する直前に，ジェネリック医薬品37（後発医薬品）製造会社は販
売の準備をしなければならない。インドが本社のジェネリック医薬品製造会社大手であるドクター
レディズ・ラボラトリーズ（Dr. Reddy's Laboratories Inc.,）は，UPSSCS と契約し，ユーピーエ
ス・ヘルスケアー・ロジスティクス・センターに保管されているジェネリックと店頭取引医薬品を
全米に配送している。
先発医薬品は一定期間特許などで保護され独占販売される。しかし，特許期間満了後は，同じ成
分や効果を持つ医薬品を，他の医薬品製造企業が後発医薬品としてより低価格で提供することがで
きるようになる。これらの製品を市場に少しでも早く提供した会社がマーケットシェアーを多く獲
得できる。UPS の強みは，これらの後発医薬品候補のリストを完備している点にある。具体的な
UPS の業務は，メーカーに代わって，保管してある医薬品のラベルをジェネリック仕様のラベル
に迅速に変更し，市場に送り出すことである。そのためには UPS は FDA からリラベルとリパッ
カーとしての免許を受けなければならない。さらにスタッフに対し各種業務をこなせるように教育
訓練を必要とする。
この例では，後発医薬品候補を UPSSCS が預かっておき，新薬売り出し直前のラストミニッツ
にマス・カスタマイズして，製品に仕立てて，UPS でいち早く市場に送り込む例である。
【事例】組立の延期戦略
ドイツのネックスラム（Neckarsulm）で自動車メーカーであるアウディは，組み立て作業を実
施している。ここではドアパネルの本体への取り付け作業が行われているが，それらに使用される
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図表. 延期戦略の分類例38
事例 1 事例 2 事例 3 事例 4 事例 5 事例 6
ラベル ◯ ◯ ◯ ◯
包装 ◯ ◯ ◯
組立・製造 ◯ ◯
注文・購買 ◯ ◯
出所図表 2 のフレームワークを参考に，筆者作成
38 図表 3 から分類。
ドアのプリントは，5.8キロ離れたオフナ（OŠenau）にある DHL の施設でなされている。毎 5 分
おきに，これらのドアセットは，最終工程後の検査を終了次第，毎90分おきに DHL 手配のトラッ
クに搭載され，9 分かけて組み立て作業現場までジャスト・イン・タイムで届ける。つまり DHL
はドアの100種類の部品による7000通りの規格を管理する。さらに，これは毎日2800枚のドアパネ
ルを準備し，700台の車の生産に貢献している。DHL は部品を管理して，必要に応じてそれらを
アウディに輸送するのでなく，部品を管理し，ドアパネルの順序を整え，アウディに仕掛品をジャ
スト・イン・タイムで供給する業務を実施している。これにより，DHL は付加価値のある業務を
提供することにより，アウディとの継続的な取引が可能となり，一方アウディにとっては，ドア装
着の 5 時間前には，ドアパネルが順番どおり DHL により準備されていることにより，在庫保有コ
ストをはじめ各種費用が節減できている。DHL はビジネス・ソリューションから輸送に関しても
アウディと継続取引が可能となる。
ここで事例を図表 9 のとおり，延期戦略の分類をした。延期戦略で企業・顧客双方の価値は増
幅するものの，それに連続する配送は目に見えて高額である。しかしそれは，ドアツ―ドアがもつ
供給におけるリードタイムの確実さを企業・顧客が必要としているからこのビジネスモデルは成り
立つのである。
最後に，インテグレーターは航空輸送をどのように位置づけているのであろうかまとめてみよ
う。事例 14 が示すように，製品の形態が確定されるまで，つまり延期戦略が実行される前は，
航空輸送として大ロットでの流通をさせることにより，製品の単位あたりコスト削減に貢献してい
るのである。その後，延期戦略実施後の配送コストは高くついても，そのサービス内容は，顧客満
足度を増幅している。二つの活動，つまり，子会社による延期戦略の受託と，親会社による配送の
トータルで，顧客サービスを向上させている。事例 56 については，延期戦略が実行される前は
必ずしも航空貨物が利用されていない場合もあるが，延期戦略実行後は，速やかに製品として配送
されている。
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図表. 羽田クロノゲートの「バリュー・ネットワーキング」構想
5 つのエンジン
1 止めない物流 流れの中で付加価値をつける
2 クラウド型のネットワーク 独自物流システムの活用
3 物流の見える化 IT 技術を駆使してシームレスな管理
4 デマンド・チェーン視点の物流最適化 調達・供給側のニーズを満たす
5 一貫保冷・国際小口ネットワーク 翌日配達実現による第一次産業の販路拡大
出所ヤマトグループ作成「羽田クロノゲート」ブローシャー（2015年 8 月発行)
図表．羽田クロノゲートを中心にしたスピード輸送ネットワーク
出所ヤマトグループ作成「羽田クロノゲート」ブローシャー（2015年 8 月発行）
．我が国におけるフォワーダーによる 3PL
我が国のフォワーダーは1990年代，米国のインテグレーターとの合弁により，グローバルな成
長を目標としたが，いくつかは，双方の思惑の相違から合弁を解消し，独自の戦略をたてる必要に
迫られた。そしてわが国では，フォワーダーは，アメリカで発生したような小口急送貨物を中心と
したインテグレーターになることはなかった。
しかし，フォワーダーはトラック以外の輸送手段は所有しないで，インテグレーター的なスピー
ド輸送ネットワーク（図表11）を構築した。ここでは，アメリカのメンフィスにおける FedEx，
ルイビルの UPS に酷似した地上輸送ハブに隣接した施設で，3PL 機能（図表10）を提供している
好例である，ヤマトグループが運営する「羽田クロノゲート」を概観してみよう。
ヤマトグループ自体，輸送手段は所有していないものの，地上輸送（トラック・JR 貨物），航空
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39 名称の由来はギリシャ神話における時間の神（クロノス）と門（ゲートウェイ）の 2 語を組み合わせた造語。
40 LOGIBIZ（特集 3PL 白書）ライノス・パブリケーションズ，2015年 8 月，pp.2627.
輸送，海上輸送のアクセスの良い大型複合施設を2013年 9 月から羽田地区で運営する。これらを
「24時間365日稼動する，マルチ輸送ターミナル」と命名している。「羽田クロノゲート39」の基本
の役割は，第一に，宅急便のベースであること，第二に，付加価値を加えた貨物を迅速に配送（国
内・国際）することである。「7 階建ての物流施設では，2 階から 3 階にかけて最新式のマテハン
システムが稼動しており，5 階から 7 階が，付加価値機能を提供する子会社が多数入居している。
ヤマトグループが BIZロジ事業として取り組んでいる 3PL 事業は 6 社12事業であり，その中核と
なるのがヤマトロジスティクスで，全国配送前の流通加工を主事業としている。ヤマトロジスティ
クスは「ニーズに合わせた流通加工」を，顧客が目標とする延期戦略に沿う形で提供している。羽
田クロノゲートを通過するモノは，顧客のニーズに合わせて各地から入荷する商品とマージし，製
品のキッティング，組み立てやセッティング，初期設定などの流通加工という付加価値機能の付与
を事業内容に据えている。
おわりに
インテグレーターの隆盛は，企業と顧客が共に価値創造し，それに成功したことに起因する。企
業は，競争優位の確立を目標とし，顧客満足を最大限に提供できる SC を構築することに腐心す
る。今後，さらに輸送に焦点をあてた価値創造を構築するためには，航空輸送そのものがもつ迅速
性と，インテグレーターの得意分野である 3PL を十分活用する必要がある。
最近，「3PL を超える付加価値の提案」が日本でも叫ばれ始めた40。これらは，まず，アプロー
チの方法が全く異なる。倉庫などの場所貸しからスタートせず，機能を提供することから開始す
る。倉庫スペースは保管のためでなく，付加価値を生むために利用するという概念である。料金設
定も固定費でなく，変動費としていただく考え方である。つまり，在庫せず回転させる取り組みで
ある。これは，やっと日本も欧米並みのアプローチができるようになったことを意味する。
今後の研究の方向として，SC における価値創造というフレームワークの中で，航空貨物を積極
的に利用することにより，製品，ひいては企業に対する価値をどのように付加するかという視点
で，航空貨物発生原因に関する事例研究などを参考に研究を継続したい。また，従来の航空輸送と
インテグレーターを並行利用することによる，さらなる効果的な航空貨物利用について整理してい
きたい。最後に，国内，国外に展開する SC に関して，航空貨物がロジスティクスの視点からみ
て，どのような原理に基づき発生しているかのフレームワーク作成の研究を継続したい。
以上
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